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き」とした，Rappaport（1998, p. 178）の「業績評価階層」（performance measurement
hierarchy）の考え方をベースにしたものであり，その本質は，組織の階層によって該当
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価値の目標値）の達成に結びつくようにするべく，株主価値に連動・直結する事業単位価
値の代替指標である SVAの目標値を，これを高めるマクロ・バリュー・ドライバー，さ
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出典）Morin, R. & Jarrell, S. (2000). Driving shareholder value : Value-building techniques for
creating shareholder value. New York :McGraw-Hill.（Figure 4-11. BioTech : The metric
pyramid [p. 103] を参考に作成）
図表：部門経営における業績尺度のピラミッド

























MCS の適合関係を考察した Govindarajan & Shank（1992）などがある。
挽・松尾・伊藤・安酸・新井（2008，64頁）は，競争戦略のタイプと財務的管理システ
ムの関係を扱った Govindarajan（1988）・Bruggeman & Van der Stede（1993）や，戦略
ミッションと管理者に対する業績測定・評価システムおよび報酬システムの関係を扱った
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MCS と PLC の各ステージとの関連については，Utterback & Abernathy（1975）・
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があるとしながらも，PLCの発想が戦略とMCS の適合的関係を説明する根拠になってい
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VBM環境下における事業のライフサイクル・ステージと業績評価システムの関係性に関する経験的研究
【T：】Edianserver／関西学院大学／ビジネス＆アカウンティングレビュー／第5号／
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部分的には相容れない」という Utterback & Abernathy（1975）・ Hayes & Abernathy
（1980）・ Kaplan（1983）の主張や，「プロダクト展開の所期段階に用いるうえで適した
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改善とキャッシュ・フローの創出力に焦点が移行する（pp. 265 & 269）同ステージの
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ABB，②原価改善／原価企画，③ BPR（ビジネスプロセス・リエンジニアリング），④
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図表10：モデルⅠ
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図表11：モデルⅡ「事業単位の業績評価システムの設計・運用」
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XX6 標的市場セグメントの市場占有率 3(16) 3.67(4.19) 0.577(0.544)













徳崎 進  校
44




















































徳崎 進  校
45





















図中の評価尺度のうち通常の明朝体のものは，Rappaport（1998, pp. 129 & 172）におい
て展開された19)SVA のバリュー・ドライバーおよび価値先行指標，斜体のものは Neely,
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⑴ プロトタイプA：VBM環境下の成熟事業単位のためのパフォーマンス・プリズム





① ●事業単位価値 ● SVA ●営業キャッシュフロー ●売上成長率 ●営業利益率
●法人税率 ●運転資本投資 ●固定資本投資 ●資本コスト ●価値成長持続期間
●生産性 ●フリーキャッシュフロー ●ROA／ROCE






① ●固定株主比率 ●転換率 ●行使率




●新製品開発 ●新規出店／新規設備配置 ●最適セールズ・ミックス ●価格政策




① ●新製品開発計画の期間内達成率 ●新規出店計画／新規設備投資計画の達成率 ●市場占有率
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評価尺度：















●顧客満足度調査 ●品質評価 ●価値（＝効用÷コスト） ●潜在顧客の意識調査














●納期順守率 ●納期短縮率 ●生産リードタイム ●サプライチェーンリードタイム
●顧客の問合せ件数 ●新製品・サービス開発投資 ●新製品開発リードタイム
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●生産能力 ●歩留り率 ●ブランド認知度 ●販売促進費 ●レスポンス・タイム
●新製品の上市件数 ●特許取得数
㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱
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●返品率（減少率） ●不良品発生率（減少率） ●値引率 ●購買費用




















●規制順守率 ●納税額 ●寄付金 ●地域インフラ投資額 ●地域内雇用数
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投 資 家 関 連 の 尺 度
満足度の尺度
評価尺度：
① ●事業単位価値 ● SVA ●営業キャッシュフロー ●売上成長率 ●営業利益率
●法人税率 ●運転資本投資 ●固定資本投資 ●資本コスト ●価値成長持続期間
●生産性 ●フリーキャッシュフロー ●ROA／ROCE
戦略の尺度
●新製品開発 ●新規出店／新規設備配置 ●最適セールズ・ミックス ●価格政策
●ダウンサイジング ●グローバル・ソーシング ●在庫管理 ●与信政策 ●仕入政策
VBM環境下における事業のライフサイクル・ステージと業績評価システムの関係性に関する経験的研究
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●資本支出計画 ●負債政策 等
評価尺度：
① ●新製品開発計画の期間内達成率 ●新規出店計画／新規設備投資計画の達成率 ●市場占有率




① ●新製品・サービス売上高 ●新市場売上高 ●財務計画／予算達成率
●リストラクチャリング／リエンジニアリング計画の進捗度
㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱㌱
顧 客 関 連 の 尺 度
満足度の尺度
評価尺度：
●顧客満足度調査 ●品質評価 ●価値（＝効用÷コスト） ●潜在顧客の意識調査
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従 業 員 関 連 の 尺 度
貢献度の尺度
評価尺度：







●返品率（減少率） ●不良品発生率（減少率） ●値引率 ●購買費用
●納期順守率／納期短縮率 ●適合品質（充足度） ●アフターサービス ●製品保証（額）
⑶ 考察
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9）Rappaport（1998）のマクロ・バリュー・ドライバーとミクロ・バリュー・ドライバーの概
念は，門田（2001，344-346頁）ではそれぞれ キー・バリュー・ドライバーと KPI（または
















































19）厳密には，Rappaport, A. (1998). Creating shareholder value : A guide for managers and
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investors, revised and updated. New York : Free Press. pp. 129-130 & 171-172の記述を基に作成。
本研究の脈絡にマッチする評価尺度の抜粋に加え，一部の尺度については，区分間の入替えや
名称の変更を行っている。
20）Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. (2002). The performance prism : The scorecard for
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